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1. Introducción
La tendencia hacia el outsourcing de diversos proce-
sos de la empresa, tanto a nivel nacional como inter-
nacional —offshore outsourcing— está aumentando
de forma constante en los últimos años, en todas las
economías desarrolladas del mundo (McIvor, 2008).
La búsqueda de mayor eficiencia y el control de cos-
tes han forzado a muchas empresas a especializarse
en un número de áreas clave, concentrándose en sus
competencias distintivas. Este proceso ha ocurrido de
forma especialmente marcada en el área de Sistemas
y Tecnologías de la Información (SI/TI). Por ello el Out-
sourcing de SI es imparable, el 89% de organizacio-
nes encuestadas por la consultora KPMG planean
mantener o incrementar su nivel actual de Outsour-
cing de TI (KPMG, 2007).
Pero a pesar de la creciente tendencia a la exter-
nalización, pocas organizaciones declaran clara-
mente que han logrado éxito con el outsourcing.
Además, tanto las empresas clientes como las pro-
veedoras de estos servicios se enfrentan a presio-
nes para demostrar los resultados positivos del out-
sourcing (Han, Lee y Seo, 2008) y cómo este
proceso ha añadido valor a la empresa. A pesar de
las investigaciones existentes1, la literatura no ha da-
do muchos consejos claros acerca de las claves de
éxito del outsourcing de SI (Seddon, Cullen y Will-
cocks, 2007). Por ello el objetivo de nuestro traba-
jo es determinar qué factores son impor tantes pa-
ra lograr el éxito en el outsourcing de SI, a la vez
que proponer una serie de medidas para valorar el
grado de éxito obtenido por las empresas en el out-
sourcing de SI.
Para cumplir nuestro objetivo nos hemos basado en
la revisión de la literatura y además se ha llevado a
cabo una encuesta a los responsables de SI de las
mayores empresas españolas.
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1 Por ejemplo, ver trabajos de Saunders, Gebelt y Hu (1997), Lee y Kim (1999), Lee (2001), Kim y Chung (2003), y Rustagi (2004), entre
otros.
2. Factores determinantes del éxito
del outsourcing de SI
Basándonos en la literatura previa sobre el tema, pro-
ponemos los siguientes factores determinantes del
éxito del outsourcing de SI:
Una visión clara de lo que se pretende con el out-
sourcing. Las organizaciones con frecuencia exter-
nalizan procesos sin comprender totalmente la na-
turaleza de los mismos y sus conexiones con otras
par tes del negocio, lo cual puede conducir a una
deficiente especificación de los requerimientos en
el contrato de outsourcing (McIvor, 2008). Por ello,
una condición básica para el éxito del outsourcing
es una adecuada definición del ámbito del proyec-
to y de todas las especificaciones (Gottschalk y So-
lli-Saether, 2005).
Comprensión del proveedor de los objetivos del cliente.
Al igual que es importante que el cliente sepa lo que
pretende con el outsourcing, es esencial que el pro-
veedor conozca los objetivos del primero. La rela-
ción entre ambos, de hecho, debe basarse en que el
proveedor trate de conseguir los objetivos del clien-
te (Kern y Willcocks, 2002). Los proveedores que
comprenden bien los objetivos de sus clientes y es-
tán en disposición de velar por sus intereses, estarán
mejor posicionados para que se consigan beneficios
mutuos (Behara, Gundersen y Capozzoli, 1995), los
cuales son esenciales para la continuidad a medio y
largo plazo de este tipo de contratos.
Atención del proveedor a los problemas específicos del
cliente. Los clientes no quieren ser tratados de una
forma impersonal, como un número más de una lis-
ta; quieren que el proveedor tome en cuenta sus ca-
racterísticas especiales, tanto organizativas como de
negocios y tecnológicas. Por este motivo se les re-
comienda normalmente a las empresas clientes que
estén prevenidas contra contratos de outsourcing
estándar (Lacity y Hirschheim, 1993), ya que cada or-
ganización es diferente y por ello requerirá contra-
tos diferenciados (Saunders, Gebelt y Hu, 1997).
Elección del proveedor correcto. El cliente debe con-
tar con una amplia gama de potenciales proveedo-
res procediendo a una evaluación detallada de cada
uno de ellos y una posterior selección. Para ello es
útil investigar los proveedores de los servicios de out-
sourcing de TI en las empresas del mismo sector y
de sectores relacionados; analizar la estabilidad, la ca-
lidad y la reputación del proveedor elegido (Bar thé-
lemy, 2001); conocer la composición de la plantilla
del proveedor y de sus recursos tecnológicos y pre-
guntarse por la coherencia entre él (el cliente) y su
proveedor (Diromualdo y Gurbaxani, 1998).
Contactos frecuentes entre cliente y proveedor. El éxi-
to del outsourcing de SI requiere una cuidadosa ges-
tión de las relaciones entre cliente y proveedor (Koh,
Ang y Straub, 2004). Los contactos o relaciones en-
tre ambas par tes harán posible: construir relaciones
de trabajo basadas en la confianza y en la comodi-
dad del trato mutuo (Willcocks, Lacity y Kern, 1999);
asegurar la aclimatación del proveedor al estilo y la
cultura del cliente; lograr una buena comunicación
entre cliente y vendedor (Han, Lee y Seo, 2008) y
permitir la continuidad de la relación, mediante el di-
seño de relaciones que se adelanten a los futuros
cambios (Zhang, Zeng y Huang, 2007).
Buen ajuste calidad-precio. La justificación financiera
es una de las razones más aducidas para el outsour-
cing. En consecuencia, si se quiere que tenga éxito el
outsourcing debe lograr algunas de las expectativas
referentes a reducción de costes, inyección de liqui-
dez, economías de producción, holgura financiera o
incluso reducciones fiscales (Lacity y Hirschheim,
1993; Lacity, Hirschheim y Willcocks, 1994; Smith, Mi-
tra y Narshiman, 1998).
Apoyo de los máximos responsables empresariales. La
involucración de la alta dirección en las decisiones
relacionadas con TI se ha citado reiteradamente co-
mo un factor determinante de los buenos o malos
resultados de los departamentos de SI (Rockart, Earl
y Ross, 1996; Ross, Beath y Goodhue, 1996). Por el
mismo motivo, el apoyo de la alta dirección es cru-
cial también en el proceso de outsourcing de SI (Fjer-
mestad y Saitta, 2005; Burdon y Bhalla, 2005).
Contrato adecuadamente estructurado El contrato re-
presenta la materialización de las relaciones entre
cliente y proveedor (McIvor, 2008). Cuando una or-
ganización externaliza sus servicios de TI, el contra-
to representa la única forma cier ta de asegurar que
las expectativas serán logradas (Willcocks, Lacity y
Fitzgerald, 1995). Un contrato de TI bien realizado
debe basarse en una simetría de información por am-
bas par tes, que prevenga una conducta oportunista,
logrando un ambiente de colaboración donde haya
un equilibrio de poder entre cliente y proveedor
(Gottschalk y Solli-Saether, 2005; Kern y Willcocks,
2002; Kim y Chung, 2003).
En la sección dedicada a exponer los resultados del
trabajo empírico, veremos en qué medida las em-
presas objeto de estudio valoran la importancia de
los factores anteriormente propuestos.
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3. Cómo medir el exito del outsourcing
de SI
Existe una gran dificultad en definir y medir el éxito
en el Outsourcing de SI (Kim y Chung, 2003), hasta
el punto que en una encuesta recientemente reali-
zada por la consultora KPMG (2007) se manifestó
que el 72% de los clientes de estos servicios no tie-
nen, o no comparten con sus proveedores, criterios
para medir el éxito o el fracaso de sus contratos de
outsourcing. Sin embargo, desde el punto de vista
académico, diferentes autores han propuesto medir
el grado de éxito del outsourcing como la suma de
dos factores: la Satisfacción General alcanzada con el
outsourcing y los Beneficios Percibidos con el mis-
mo (Grover, Cheon y Teng, 1996; Khan, 2007; Kim y
Chung, 2003; Saunders, Gebelt y Hu, 1997; Rustagi,
2004; Han, Lee y Seo, 2008; Seddon, Cullen y Will-
cocks, 2007).
La Satisfacción es una buena medida del éxito del out-
sourcing de SI por dos razones (Seddon, Cullen y
Willcocks, 2007): en primer lugar, porque supone in-
cluir y calibrar tácitamente los costes y beneficios im-
plícitos en el outsourcing; en segundo lugar, porque
la satisfacción es una medida siempre válida a dife-
rencia de otras más específicas que no resultan ade-
cuadas en todos los casos2.
Respecto de los Beneficios Percibidos, se refieren a
la percepción del cliente de qué ventajas se obtie-
nen con el outsourcing. Puesto que dichos beneficios
son, al mismo tiempo, las razones subyacentes a cual-
quier contrato de outsourcing o, lo que es lo mismo,
las expectativas del cliente respecto del mismo, di-
chos beneficios percibidos miden el grado en que,
desde el punto de vista del cliente, se han alcanzado
dichas expectativas (Kim y Chung, 2003).
A partir de una revisión de la literatura, proponemos
las siguientes razones o expectativas del outsourcing
de SI:
Centrarse en temas estratégicos, Aumentar la flexibi-
lidad, Mejorar la Calidad, Desprenderse de tareas ru-
tinarias,Tener alternativas al SI interno, Reducir el Ries-
go de Obsolescencia, Facilitar el acceso a tecnología,
Ahorrar costes de Personal, Ahorrar costes de Tecnolo-
gía. Además hemos añadido una razón que habría
que considerar para el caso del offshore outsour-
cing (no en el caso del outsourcing nacional) como
es Acceder a Mercados Internacionales (Gupta et al.,
2007). Pasamos a comentar brevemente cada una
de ellas.
Centrarse en temas estratégicos. En cier ta forma, las
fuerzas del mercado están obligando a las empresas
a externalizar todo lo que no sea la base del nego-
cio y el outsourcing facilita a las firmas enfocarse en
sus competencias básicas (Willcocks, Feeny y Olson,
2006).
Aumentar la Flexibilidad. El outsourcing da una gran
flexibilidad al manejar los recursos de TI, se puede
tratar más fácilmente la volatilidad en los niveles de
negocio y dejar que el proveedor asuma las fluctua-
ciones en las cargas de trabajo de TI, por ejemplo de-
bido a una reestructuración o reorganización (Yang
et al., 2007) o a las necesidades cambiantes de los
clientes y usuarios de SI.
El outsourcing puede Mejorar la Calidad ofrecida por
los servicios de SI. Al menos en teoría, muchas em-
presas externalizan para poder tener acceso a ser-
vicios y conocimientos de TI de alta calidad. Esta ra-
zón sería apoyada por aquéllos que opinan que,
contrariamente a la visión convencional basada en el
ahorro y control de coste, el outsourcing ocurre en
empresas que consideran a los SI como una función
básica, y que puede mejorar y complementar las ca-
pacidades del SI, más allá de las que posee interna-
mente la empresa.
A pesar de lo argumentado en la razón anterior, mu-
chas veces el outsourcing sirve para Desprenderse de
tareas Rutinarias, que consumen mucho tiempo, en
la gestión de las TI3 (Grover, Cheon y Teng, 1996; La-
city y Hirschheim, 1993).Algunos autores opinan in-
cluso que al externalizar no sólo se desprende la em-
presa de tareas rutinarias, sino que además, si la
función de SI se ve como algo complejo de gestio-
nar, y es considerada por la alta dirección como «un
dolor de cabeza» (Lacity, Hirschheim y Willcocks,
1994), se puede llegar a eliminar o minimizar.
Tener alternativas al SI interno. Esta razón está ínti-
mamente relacionada con el aumento de la flexibili-
dad en la gestión de los SI, que antes se ha citado. Lo
2 Por ejemplo, normalmente se aducen como razones para el outsourcing controlar los costes, obtener economías de escala, o acceder
a tecnología punta, sin embargo para alguna empresa en par ticular puede que éstos no sean los objetivos perseguidos con la externali-
zación; sin embargo cualquier empresa desea estar satisfecha con este servicio.
3 Vease el reportaje sobre el Grupo Konecta, que desde su nacimiento en 1999 ha pasado de facturar 2 millones de € hasta casi 300
millones, basándose en ofrecer servicios de outsourcing de SI, considerados no estratégicos (El País, 2007).
8 M.ª R. González
Dirección y Organización, Núm. 38, Julio 2009 | ISSN: 1132-175X
que es indudable, es que el outsourcing hace que la
firma no dependa únicamente de sus recursos in-
ternos de SI.
Reducir el Riesgo de Obsolescencia es otra importan-
te razón del outsourcing. Precisamente el rápido rit-
mo de cambio de la tecnología pone a las empresas
en la tesitura de hacer inversiones en nuevas tecno-
logías con mucha frecuencia o trabajar con tecnolo-
gía muy madura, o incluso obsoleta. Este problema
también puede minimizarse con el outsourcing tec-
nológico, ya que la tecnología a la que accede el clien-
te es propiedad del proveedor, por lo que este ries-
go lo sufre dicho proveedor y no el cliente (Grover,
Cheon y Teng, 1996).
Facilitar el acceso a la Tecnología. El outsourcing su-
pone a las empresas clientes ventajas relacionadas
con la tecnología, ya que pueden acceder a tecnolo-
gía punta y especializada, que supuestamente es la
que les aporta el proveedor. Por otra par te, el uso
eficiente del outsourcing puede permitir tener me-
nos inversiones en tecnología madura y más recur-
sos disponibles para nuevas tecnologías por par te
del cliente (Clarck, Zmud y McCray, 1995).
Una de las más citadas razones del outsourcing es
Ahorrar Costes de Personal. Con el outsourcing la em-
presa cliente puede acceder a especialistas de alto
nivel sin que per tenezcan a su plantilla. El proveedor
es una empresa especializada que está en mejor po-
sición de seleccionar, formar y dirigir al personal tec-
nológico (Olson, 2007).
Ahorrar costes de Tecnología. Los proveedores de ser-
vicios dedican toda su capacidad a la provisión de
servicios de SI, por lo que pueden obtener mayores
economías de escala y alcance (Smith, Mitra y Na-
rashimhan, 1998). Se presume que par te de estas
economías son traspasadas al cliente, a través de me-
nores precios en obtener los mismos servicios me-
diante outsourcing que mediante el depar tamento
de SI interno.
Acceder a Mercados Internacionales. Para muchas fir-
mas el offshore outsourcing es una forma de apro-
ximarse a otros países, no sólo para encontrar pro-
veedores más competitivos, sino para conocerlo y
explorar sus posibilidades como un potencial mer-
cado (Sobol y Apte, 1995; Gupta et al., 2007). Esto
es importante si tenemos en cuenta que muchos paí-
ses proveedores de servicios de TI offshore, como
India, China o Rusia, tienen un mercado potencial
enorme debido a su elevada población y sus expec-
tativas de crecimiento económico.
Las razones enumeradas han sido contrastadas en
anteriores estudios empíricos, que han permitido re-
ducir y resumir los beneficios percibidos por el out-
sourcing en tres grupos: beneficios de tipo econó-
mico, estratégico y tecnológico (Saunders, Gebelt y
Hu, 1997; Rustagi, 2004; Han, Lee y Seo, 2008; Kim y
Chung, 2003; Grover, Cheon y Teng, 1996). Contras-
taremos si, en las empresas objeto de nuestro estu-
dio, las anteriores razones pueden ser resumidas en
estos tres tipos de beneficios.
4. Metodología
Basándonos en la creencia de que las empresas más
grandes son más propensas a externalizar (Lee, Mi-
randa y Kim, 2004) se decidió pasar un cuestionario
a las mayores empresas españolas4.
4.107 grandes empresas recibieron un cuestionario,
junto con un sobre franqueado para su devolución.
El cuestionario, que ha sido cumplimentado en 2006,
está basado fundamentalmente en uno anterior ela-
borado por los mismos autores, que se cumplimen-
tó en 2001, el cual, al igual que el presente, se cons-
truyó a par tir de la literatura sobre el tema.Además
el cuestionario fue analizado con algunos exper tos
en Dirección de SI5. De las 26 cuestiones del cues-
tionario final, sólo 3 se utilizan en este trabajo, ya
que este estudio es par te de uno más amplio que
trata un amplio espectro de cuestiones acerca del
outsourcing de SI. De estas 3 cuestiones, una se re-
fiere al grado de externalización de las actividades
de SI, bien a nivel nacional, bien offshore y 2 se ocu-
pan de los factores determinantes del éxito del out-
sourcing y de la medición del éxito del outsourcing.
Respecto de los factores determinantes del éxito,
en anteriores trabajos se ha seguido un procedi-
miento similar al nuestro, en el sentido de ofrecer
una serie de factores críticos de éxito y pedir a los
encuestados que los valoren, ofreciendo un rango
de posibilidades acotado (Gottschalk y Solli-Saeter,
4 Para determinar la población objeto de estudio se usó el directorio Las 5.000 Mayores Empresas de la revista Actualidad Económica,
que se cotejó con 50.000 Principales Empresas Españolas de Duns and Bradstreet, seleccionándose las empresas con mayores ventas (fac-
turación). Como en muchos casos coincidía dirección y número de teléfono de las firmas, se determinó que esto era síntoma de que per-
tenecían al mismo grupo, por lo que la base de datos inicial se redujo de 5.000 a 4.107 empresas.
5 Aquí queremos mencionar y agradecer la inestimable ayuda de D. Juan Manuel Aparicio y D. Ramón Andarias.
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2005). En cuanto a la última pregunta, que mide el
grado de éxito, no estaba contemplada en el cues-
tionario anterior, tal como aparece en el actual, si-
no que se basó en determinar el grado de beneficio
percibido por los clientes gracias al outsourcing y su
grado de satisfacción en general, con el mismo. Di-
chos beneficios percibidos se basan en el cumpli-
miento de las razones que le llevaron a la empresa
a externalizar, cuestión que sí había sido planteada
y contrastada en la encuesta anterior. La Tabla 1
muestra las medidas acerca de las principales varia-
bles del estudio.
El destinatario del cuestionario es el responsable de
SI de las empresas seleccionadas. La información ob-
tenida con el cuestionario se elaboró posteriormente
con el programa estadístico SPSS para Windows y
en la Tabla 2 se muestran las especificaciones técni-
cas del estudio.
Se obtuvieron 329 respuestas válidas, lo que re-
presenta un ratio de respuesta del 8%6. Las empre-
sas que contestaron correctamente al cuestionario
son representativas de la población total en térmi-
nos de tamaño (ventas y número de trabajadores)
y sector7.
5. Resultados
5.1. Nivel del Outsourcing de SI
En la Tabla 3 se observa que el outsourcing es en las
grandes empresas españolas un fenómeno generali-
zado, ya que el 83,6 % de las empresas externalizan
alguna función de SI a nivel nacional, sin embargo si
comparamos con años anteriores observamos cier-
to estacionamiento, es decir no ha aumentado el vo-
lumen de externalización en los últimos años. Ade-
Tabla 1




Factores determinantes del éxi-
to del outsourcing de SI
Medición del éxito del outsour-
cing: Satisfacción + Beneficios
Percibidos
Revisión de la literatura, cuestionario
2001 y elaboración propia
Revisión de la literatura, los beneficios
percibidos se basan en las razones del
outsourcing (cuestionario 2001)1 y
elaboración propia
8 ítems medidos con una
escala liker t de 1 a 7
11 ítems medidos con
una escala liker t de 1 a 7
0,919
0,872
1 Excepto el acceso a los mercados internacionales.
Tabla 2
Especificaciones técnicas del estudio
Año 2001 Año 2006
Ámbito España España
Población 4.416 mayores empresas españolas 4.107 mayores empresas españolas
(por facturación) (por facturación)
Tamaño muestral 357 respuestas válidas (8,08%) 329 respuestas válidas (8,01%)
Error muestral 5% 5%
Fecha encuesta Junio-octubre 2001 Septiembre-diciembre 2006
6 Este ratio es bajo, pero existen ratios similares o menores en otros trabajos sobre outsourcing de TI (Bahli y Rivard, 2005; Ma, Pearson
y Tadisina, 2005; Shi, Kunnathur y Ragu-Nathan, 2005). Además habría que considerar la dificultad de obtener respuestas de los ejecuti-
vos, par ticularmente los de SI (Poppo y Zenger, 1998).
7 Se utilizó el Test T para verificar la diferencia de medias en el número de empleados de las empresas que contestaron al cuestionario
y las que no lo hicieron, el valor de la T fue –1,080 con un nivel de significación de 0,280. En el caso de las ventas (facturación) se usó la
prueba no paramétrica U de Mann-Whitney, con un valor de 444732,5, y un nivel de significación de 0,338. Se usó la prueba de la Chi-
cuadrado para ver la relación entre el sector industrial y el hecho de que se contestara o no a la encuesta. La Chi-cuadrado tuvo un va-
lor de 2,802 y un nivel de significación de 0,246.Todo ello implica que no hay sesgo de respuesta en estos tres valores.
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más las empresas españolas tienen un papel todavía
muy tímido frente al offshore outsourcing8.
5.2. Factores determinantes del éxito 
del outsourcing de SI
Se pidió a los encuestados que valoraran de 1 a 7 los
factores determinantes del éxito del outsourcing, en
función de si dichos factores les parecían Nada Im-
portantes o Muy Importantes, para conseguir dicho
éxito. El resultado aparece en la Tabla 4. La primera
lectura nos indica que todos ellos debieran ser teni-
dos en cuenta para obtener el éxito en este tipo de
contratos, ya que todos los factores tienen una pun-
tuación bastante alta (todas las medias, medianas y
modas superan el 4).
Además la Tabla 5 refleja que en los últimos años ape-
nas ha cambiado la importancia otorgada por los en-
cuestados a estos factores. Entre los factores más im-
portantes en 2006, al igual que en 2001, la elección
de un proveedor correcto, la comprensión por par-
te del proveedor de los objetivos que el cliente pre-
tende con el outsourcing, que este último tenga cla-
ro igualmente qué pretende y que el proveedor sepa
responder a los problemas específicos de cada clien-
te, son considerados como los factores más impor-
tantes para el éxito.
Se realizó un análisis Factorial de Componentes Prin-
cipales, con la información de los ítems relativos a los
factores determinantes del éxito del outsourcing. Al
descubrir un solo factor subyacente tras estos ítems
iniciales se reafirmó la conclusión de que todos los
ítems están muy relacionados entre sí y que son muy
importantes, o al menos muy valorados, para conse-
guir el éxito en este tipo de contratos.
5.3. Éxito del outsourcing de SI
En la Tabla 6 se observan algunos estadísticos des-
criptivos del grado de éxito del outsourcing de SI al-
canzado en las empresas sometidas al estudio. Co-
mo ya hemos comentado, este éxito lo medimos en
función de los beneficios percibidos y la satisfacción
general alcanzada con el outsourcing. Se pidió a los
encuestados que valoraran de 1 a 7, según si el out-
sourcing de SI les había permitido en sus empresas
obtener determinados beneficios y estar satisfechos
en menor o en mayor medida. Lo primero que se
evidencia es como el outsourcing les ha permitido,
en su opinión, muchas ventajas, además de sentirse
Tabla 3
Nivel de outsourcing de SI
2001 2006
N % N %
Outsourcing No 51 14,3 54 16,4
Nacional Sí 306 85,7 275 83,6
Offshore No — — 275 83,6
Outsourcing Sí — — 54 16,4
Tabla 4
Factores determinantes del éxito del outsourcing de SI
Nada importante 1 2 3 4 5 6 7 Muy importante
Media Mediana Moda
Elección proveedor correcto 6,52 7 7
Comprensión del proveedor de los objetivos del cliente 6,47 7 7
Visión clara de lo que se pretende 5,89 6 7
Atención del proveedor a los problemas específicos 5,82 6 7
Apoyo de los máximos responsables empresariales 5,47 6 7
Contactos frecuentes entre cliente y proveedor 5,29 6 7
Contrato adecuadamente estructurado 4,29 5 6
Buen ajuste calidad-precio 4,17 4 5
8 Para refrendar este hecho pueden leerse las declaraciones de Emilio Yoldi (director General de Steria España) acerca de la necesidad
de las empresas españolas de estar en contacto con sus proveedores de TI (Cinco Dias, 2008).
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satisfechos en general con el mismo. Los factores me-
nos valorados están relacionados con el potencial
ahorro de costes (la media y la moda respecto de
estos ítems están por debajo de 4, aunque su me-
diana es cuatro, que coincide con la medida central
de la escala liker t).Tampoco se ha conseguido según
los encuestados, que el outsourcing sea una vía de
acceso a nuevos mercados internacionales, lo cual es
lógico, habida cuenta de la poca práctica del offsho-
re outsourcing en nuestro caso (recordar Tabla 3).
Se ha realizado un análisis Factorial de Componen-
tes Principales, con la información de los ítems rela-
tivos a los beneficios percibidos con el outsourcing
de SI, para reducir la información ofrecida por las va-
riables originales y así resaltar los factores que sub-
yacen en dichas variables. Hemos comprobado que
dicho análisis factorial es per tinente9. El criterio de
Kaiser indica la conveniencia de extraer tres facto-
res, ya que hay tres valores propios superiores a la
unidad, que explican el 68,33% de la información
aportada por las variables originales (ratio satisfac-
Tabla 5




Elección proveedor correcto 1º 2º
Comprensión del proveedor 
de los objetivos del cliente 2º 1º
Visión clara de lo que se pretende 3º 3º
Atención del proveedor a los 
problemas específicos 4º 4º
Apoyo de los máximos responsables 
empresariales 5º 7º
Contactos frecuentes entre cliente 
y proveedor 6º 5º
Contrato adecuadamente 
estructurado 7º 8º
Buen ajuste calidad-precio 8º 6º
Tabla 6
Éxito del outsourcing de SI
No se ha conseguido en absoluto 1 2 3 4 5 6 7 Se ha conseguido totalmente
Media Mediana Moda
Beneficios percibidos
Centrarse en temas estratégicos 5,25 5,50 6
Aumentar la flexibilidad del dep. 5,13 5,00 5
Mejorar la calidad 5,05 5,00 6
Desprenderse tareas rutinarias 5,02 6,00 6
Tener alternativas al si interno 4,77 5,00 6
Reducir riesgo obsolescencia 4,72 5,00 5
Facilitar acceso tecnología 4,57 5,00 4
Ahorrar costes personal 3,99 4,00 3
Ahorrar costes tecnología 3,70 4,00 3
Acceder a mercados internacionales 2,95 3,00 1
Satisfacción
Estar satisfechos con el out en general 4,89 5,00 5
9
Determinante de la matriz de correlaciones 0,013
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,844
Prueba de esfericidad de Barlett 1.164,879
Significación 0,000
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torio al ser superior al 50%). Para interpretar mejor
los factores se ha procedido a una rotación Varimax;
los resultados de este análisis pueden verse en la Ta-
bla 7, en la que se han excluido los valores más ba-
jos de la matriz de factores rotados para facilitar la
interpretación.
Al primer factor lo hemos denominado Beneficios
Tecnológicos al estar relacionado con la posibilidad
que da el outsourcing de acceder a nuevas tecnolo-
gías y reducir el riesgo de obsolescencia tecnológi-
ca. Este factor, que explica el 24,27% de la informa-
ción de la variables originales, comprende aquéllos
beneficios que se han alcanzado (ver Tabla 6), pero
en menor medida que los beneficios estratégicos,
que se corresponden con el siguiente factor.
Efectivamente, al segundo factor, que explica el
23,58% de la varianza total, lo denominamos Bene-
ficios Estratégicos, ya que viene a coincidir con las ra-
zones del outsourcing vinculadas a la posibilidad de
la empresa de centrarse en temas estratégicos, au-
mentar la flexibilidad de su depar tamento de SI, me-
jorar la calidad de los servicios informáticos, des-
prenderse la empresa de actividades rutinarias del SI
y tener alternativas al SI interno. Este factor com-
prende a los beneficios que, según los encuestados,
más se han percibido con el outsourcing (Tabla 6).
Al tercer factor lo hemos denominado Beneficios Eco-
nómicos, ya que se refieren a las posibilidades que
brinda el outsourcing de ahorrar costes en personal
o en tecnología. Aquí también se incluye el ítem re-
lacionado con la posibilidad de acceder a nuevos mer-
cados internacionales, ítem cuyo valor a la formación
de este factor es escaso, ya que como vimos era el
beneficio percibido menos impor tante. Este factor
(beneficios económicos) tiene menor valor que los
anteriores en el sentido de que su aportación a la va-
rianza total es menor (el 20,47%), pero además co-
mo vimos en el análisis descriptivo encuadra los ítems
menos valorados por los encuestados.
6. Conclusiones
El outsourcing de SI es un fenómeno generalizado
mundialmente, también en el caso de las grandes em-
presas españolas, aunque se observa cier to retraso
en nuestras firmas respecto del offshore outsourcing.
Los factores determinantes del éxito del outsourcing,
propuestos en este estudio, han sido refrendados por
nuestros encuestados, por lo que deberían ser teni-
dos en cuenta como guía para que los contratos de
outsourcing de SI tengan éxito. Es más, la importan-
cia otorgada a dichos factores apenas ha variado en
Tabla 7
Varianza total explicada y matriz de factores rotados del factorial beneficios percibidos
Varianza total explicada Matriz de factores rotados
Valores propios iniciales
Suma de saturaciones











acumu- 1 2 3
lado lado
1 4,512 45,117 45,117 2,427 24,273 24,273 Centrarse temas Estratég. 0,800
2 1,188 11,879 56,996 2,359 23,587 47,860 Aumentar Flexibilidad 0,712
3 1,134 11,339 68,335 2,047 20,475 68,335 Mejorar la Calidad 0,561
4 0,819 8,190 76,525 Desprenderse Rutinarias 0,684
5 0,548 5,475 82,000 Tener Alternativas 0,507
6 0,519 5,186 87,186 Reducir Obsolesc.Tecno. 0,794
7 0,403 4,028 91,214 Facilitar Acceso Tecnol. 0,888
8 0,377 3,768 94,982 Ahorrar Costes Personal 0,845
9 0,279 2,785 97,767 Ahorrar Costes Tecnol. 0,622
10 0,223 2,233 100,000 Acceder Mercados Intern. 0,778
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los últimos años, como se ha observado al contras-
tar los resultados de la presente encuesta con la re-
alizada por los mismos autores cinco años antes. De
entre los factores determinantes para el éxito cabría
destacar la importancia de elegir al proveedor ade-
cuado, que éste comprenda claramente los objetivos
del cliente, pero que incluso el propio cliente tenga
claros dichos objetivos, es decir, qué pretende con-
seguir mediante el outsourcing.También es muy im-
portante que el proveedor atienda de forma especí-
fica los problemas propios de cada cliente.
El grado de éxito del outsourcing puede medirse a
par tir de los beneficios percibidos por los clientes y
su grado de satisfacción en general con el outsour-
cing. Una conclusión importante ha sido la de redu-
cir los beneficios percibidos por el outsourcing en
tres tipos —tecnológicos, estratégicos y económi-
cos— coincidiendo con trabajos anteriores (Saun-
ders, Gebelt y Hu, 1997) que apuntan que estas tres
razones resumen las motivaciones principales de las
empresas al acudir al outsourcing. Es más, las moti-
vaciones estratégicas se han reflejado como las más
importantes en el estudio, seguidas por las de tipo
tecnológico y, por último, las económicas, lo que con-
firma las conclusiones de otros autores en el senti-
do de que el outsourcing de SI lejos de basarse ex-
clusivamente en fundamentos económicos, de ahorro
de costes, persigue más beneficios estratégicos y de
mejora (Saunders, Gebelt y Hu, 1997; Fjermestad y
Saitta, 2005; Seddon, Cullen y Willcocks, 2007).
El acceso a los mercados internacionales, en el aná-
lisis factorial efectuado, se ha asociado principalmente
a los beneficios de tipo económico, como el ahorro
de costes de personal y de tecnología, lo que re-
frenda que el offshore outsourcing está relacionado
en las empresas españolas, fundamentalmente, con
un ahorro de costes en mayor grado que en el caso
del outsourcing nacional.
Además las empresas encuestadas se sienten satis-
fechas con el outsourcing, y, pese a que los benefi-
cios económicos se han conseguido en menor gra-
do que los estratégicos y los tecnológicos, podemos
concluir que el outsourcing de SI ha sido exitoso en
las empresas objeto de estudio.
Este trabajo se ha diseñado desde la perspectiva del
cliente, como ocurre en la mayoría de trabajos acer-
ca del éxito del outsourcing de SI (Koh,Ang y Straub,
2004). Ésta es una limitación del presente estudio que
debería complementarse en el futuro con otras in-
vestigaciones que analicen el éxito desde el punto de
vista del proveedor10; para que la relación de out-
sourcing tenga éxito necesita que ambas partes (clien-
te y proveedor) salgan ganado con la relación, de lo
contrario es difícil que resulte fructífera y duradera.
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